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V diplomskem delu z naslovom Analiza poslovanja izbranega družinskega podjetja so 
predstavljane splošne značilnosti poslovanja družinskih podjetij, njihovih prednosti in 
slabosti. Analizirano je poslovanje podjetja Polycom, d. o. o., skozi zadnjih deset let in 
njihovo osredotočenost na računovodsko bilančno poslovanje, njegove kazalnike ter 
spretnosti poslovanja skozi številne spremembe, gospodarsko-kriznega obdobja in 
prilagajanja na računovodske standarde in ureditev, ki velja za Republiko Slovenijo. Namen 
diplomskega dela je analizirati poslovanje družinskega podjetja Polycom, d. o. o., ki se 
ukvarja s proizvodnjo plastičnih izdelkov in izdelkov iz drugih mas.  
Za analiziranje računovodskih izkazov smo uporabili vodoravno analizo ter analizo s 
kazalniki. Pri analizi s kazalniki ocenjujemo uspešnost poslovanja podjetja. Uspešnost 
poslovanja podjetja primerjamo med leti 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 
2015, 2016, 2017 in 2018. Podatke za analizo podjetja uporabljamo na podlagi veljavnih 
bilanc stanja in izkazov uspeha podjetja. 
Ugotovili smo, da je družinsko podjetje ves čas uspelo poslovati pozitivno in uspešno, kljub 
manjšim odstopanjem za leti 2007 in 2008 ter v letih 2011 in 2012. Podatki za analizo 
izhajajo iz bilance stanja in izkaza poslovnega izida od leta 2010 do leta 2018. Na podlagi 
izračuna kazalnikov poslovne uspešnosti, kazalnikov gospodarske likvidnosti, kazalnikov 
likvidnosti, vodoravne bilance ter kazalnikov obračanja sredstev lahko potrdimo, da je 
podjetje uspešno poslovalo skozi vsa obdobja od kriznega obdobja 2007 do 2018, kar se 
pripisuje preudarnim družinskim odločitvam. 
Ključne besede: družinsko podjetje, prednosti in slabosti, analiza kazalnikov, analiza 






ANALYSIS OF OPERATIONS OF THE SELECTED FAMLY COMPANY 
 
The diploma thesis entitled Analysis of the business of a selected family business presents 
the general characteristics of the business of family businesses, their advantages and 
disadvantages. The business of Polycom d.o.o. was analyzed. over the last 10 years and 
their focus on balance sheet accounting, its indicators and business skills through 
numerous changes, the economic crisis period and adjustments to accounting standards 
and regulations applicable to the Republic of Slovenia. The purpose of the thesis is to 
analyze the operations of the family company Polycom d.o.o., which is engaged in the 
production of plastic products and products from other masses. 
Horizontal analysis and analysis with indicators were used to analyze the financial 
statements. In the analysis with indicators, we evaluate the performance of the company. 
We compare the company's business performance between 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 
2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017 and 2018. We use the data for the company's analysis 
on the basis of valid balance sheets and income statements. 
We found that the family business managed to operate positively and successfully 
throughout, despite minor deviations for 2007 and 2008, and in 2011 and 2012. The data 
for analysis are derived from the balance sheet and income statement for the years 2010 
to 2018. At Based on the calculation of business performance indicators, economic liquidity 
indicators, liquidity indicators, horizontal balance sheet and asset turnover indicators, we 
can confirm that the company operated successfully through all periods from the crisis 
period 2007 to 2018, which is attributed to prudent family decisions. 
Keywords: family business, pros and cons, indicator analysis, business analysis, balance 
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Danes poznamo veliko različnih podjetij po velikosti, strukturi in organiziranosti. Razvilo se 
je veliko družinskih podjetij z dolgoletno tradicijo, ki se prenaša iz generacije v generacijo. 
Kljub temu pa so vsem podjetjem skupne funkcije računovodstva, kot so računovodsko 
predračunavanje, obračunavanje, nadziranje in analiziranje. Pravilo današnjega poslovnega 
sveta je brezkompromisen konkurenčni boj, ki poleg ekonomskih upošteva tudi socialne in 
ekološke vidike poslovanja. Zmagovalci so tisti, ki v poslovne procese vnašajo ustvarjalen 
način delovanja in strankam ponujajo svežino, drugačnost, prepoznavnost in celostne 
rešitve, ki vidijo dlje. Zato mora podjetje, da lahko ustvari nove prednosti in zagotovi 
vzdržen položaj na trgu, poseči na področje inovativnosti v vseh njenih pojavnih oblikah: 
tehnološki, poslovni, organizacijski, družbeni in storitveni. 
O družinskem podjetju lahko govorimo, če so v podjetju aktivni člani družine hkrati tudi 
lastniki podjetja. Družinsko podjetje največkrat ustvarijo člani ene generacije, to so lahko 
zakonski par, sestre ali bratje. Tudi otroci so v družinskih podjetjih že od zgodnjega otroštva 
pogosto v tesnem stiku s podjetjem, kar jih pogosto usmeri v upravljanje in vodenje 
družinskega podjetja ali v ustanovitev lastnega podjetja. Čeprav imamo različne vrste 
družinskih podjetij, vseeno ugotavljamo, da imajo tudi ta podjetja svoje prednosti in 
slabosti. Ne glede na to, da so družinska podjetja zelo prilagodljiva v času, delu in denarju, 
hitro sprejemajo odločitve, so zelo zanesljiva in imajo stabilno kulturo, prihaja v takšnih 
podjetjih pogosteje do družinskih konfliktov, še posebej, če je v podjetju zaposlenih več 
družinskih članov ali celo generacij, so zelo toga podjetja, družinski člani imajo običajno več 
pravic kot ostali zaposleni, zatorej prihaja do trenj ali konfliktov.  
Z računovodskimi izkazi označujemo obrazce, v katerih so sistematično izkazani učinki 
računovodskega spremljanja poslovanja podjetja. Namen in cilj računovodskih izkazov je 
zagotavljanje informacij o finančnem položaju in uspešnosti poslovanja podjetja, ki so 
koristne širokemu krogu uporabnikov pri sprejemanju ekonomskih odločitev (Igličar, 
Hočevar, 2017, str. 45–46). Pri analizi računovodskih izkazov podjetja največkrat 
uporabljajo analizo s kazalniki, kjer jim izračun in interpretacija kazalnikov povesta, kaj je s 
podjetjem narobe oziroma kaj bi se dalo izboljšati. Velikokrat pravo sliko o vrednosti 
posameznega kazalnika pri konkretnem podjetju dobimo šele s primerjavo te vrednosti z 
vrednostjo kazalnika pri sorodnem podjetju, s povprečjem panoge, v kateri podjetje deluje, 
ali z najboljšimi podjetji (Igličar, Hočevar in Zaman, 2012, str. 230). 
Računovodstvo ima pri analiziranju pomembno vlogo, saj presoja ugodnosti poslovnih 
procesov in stanj, ki so prikazani z računovodskimi podatki. Pri tem gre za presojanje 
ekonomskih vzrokov in posledic, ki nastanejo z odmiki uresničenih procesov ali stanj od 
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sodila, in za izboljšanje poslovanja. Računovodsko analiziranje temelji na podatkih, ki so 
zbrani v računovodskih listinah, poslovnih knjigah ali v računovodskih izkazih in poročilih. V 
postopku analiziranja preoblikujemo te vhodne podatke v računovodske informacije, ki 
služijo kreiranju povsem novih ali za uravnavanje že zasnovanih procesov in stanj (Belak, 
2000). 
Namen diplomskega dela je prikaz analize poslovanja družinskega podjetja Polycom, d. o. 
o., ki se ukvarja s proizvodnjo plastičnih izdelkov in izdelkov iz drugih mas. Zanima nas 
predvsem poslovanje v času gospodarske krize med letoma 2007 in 2018, da pridemo do 
ocenitve poslovanja, ki nam pokaže boljše ali slabše poslovanje v določenem obdobju. 
Ocena poslovanja je koristna in uporabna pri odkrivanju napak, pomanjkljivosti in določanju 
poslovne politike na splošno. Torej, namen analize je, da se spoznajo možnosti za nadaljnje 
poslovanje in za pripravo ukrepov, ki naj ga izboljšajo. 
Cilj diplomskega dela je analiza poslovanja z računovodskimi kazalniki, ki so grupirani glede 
na uporabno vrednost. Kot najpomembnejše interesne skupine v podjetju smo predstavili 
lastnika podjetja in njegove družinske člane, skozi nekaj generacij in drugih otrok, ki so 
potencialni kandidati za nadaljevanje že uveljavljene dejavnosti ter v povezavi z novimi 
vizijami izgradnje podjetja. Ustrezne odločitve ob pravem času so tiste, ki odločajo o 
uspešnosti podjetja. Podjetnik z njihovim sprejemanjem zadovoljuje potrebe vseh ostalih 
interesnih skupin. Cilji diplomskega dela je v okviru raziskovalnega dela prikazati nekatera 
spoznanja poslovanja družinskega podjetja v času med gospodarsko krizo in letih po njej.  
Predmet analize poslovanja s pomočjo kazalnikov diplomskega dela je konkretno 
poslovanje podjetja Polycom, d. o. o., v letih 2007 in 2008 ter desetletje kasneje, torej do 
leta 2018. Pri analizi poslovanja bomo črpali podatke iz bilance stanja in izkaza poslovnega 
izida. Kazalniki so relativna števila, ki kažejo razmerje med določenimi ekonomskimi 
kategorijami. Z njimi merimo učinkovitost oziroma uspešnost poslovanja podjetja. V 
diplomskem delu bomo najprej predstavili pojem družinskega podjetja, opredelitev, vrste 
podjetij, prednosti in slabosti, v nadaljevanju pa podjetje Polycom, d. o. o., in njegovo 
kadrovsko strukturo. V tretjem delu bomo analizirali računovodske izkaze opazovanega 
podjetja Polycom, d. o. o. Bilanco stanja, bilanco poslovnega izida za opazovani leti 2010 in 
2011 in interveta računovodskih izkazov s kazalniki za opazovano podjetje. V sklepnem delu 
so povzeti najpomembnejši računovodski kazalniki, njihovi trendi in sklepne ugotovitve. 
Za raziskovanje diplomskega dela so bile zastavljene naslednje hipoteze, ki so se preverjale 
s pomočjo analize rezultatov v praktičnem delu diplomskega dela: 
- Hipoteza 1: S prestrukturiranjem in preoblikovanjem poslovnega procesa se je podjetju 




- Hipoteza 2: Glede na dobljene učinke analize poslovanja v letih 2007 in 2008 v 
primerjavi z letoma 2009 in 2010 menimo, da je podjetje uspešno poslovalo iz razloga 
družinskega podjetja v smislu več glav več ve ali zmore. 
- Hipoteza 3: Z nenehnim inovativnim spreminjanjem poslovanja podjetja le-to danes 
sodi med najuspešnejša družinska podjetja, na kar kažejo tudi finančni poslovni rezultati 
za leti 2017 in 2018. 
- Hipoteza 4: Uspešnost samega poslovanja podjetja skozi analizirane kazalnike med 
letoma 2007 in 2018 gre pripisati tudi fleksibilnosti podjetja s časom.  
 
Diplomsko delo je razdeljeno na teoretični in praktični del. V teoretičnem delu so 
uporabljene deskriptivna metoda, metoda kompilacije in metoda klasifikacije, s katero se 
opisujejo in povzemajo vsebine, kot so poslovanje družinskega podjetja, prednosti in 
slabosti, poslovanje v času gospodarske krize in desetletje kasneje ter analiza finančnih 
prihodkov in odhodkov.  
Metoda preučevanja je postopek obravnavanja, to je analize in/ali opisa, kategorije ali 
problemske situacije, s katerimi se ukvarjamo v ekonomiji. V praksi to pomeni, da kot 
metodo uporabljamo obstoječi postopek priprave in obdelave podatkov, ki jih analiziramo 
s smiselnimi (matematično-statističnimi) metodami analize, kar praviloma kombiniramo z 
opisnimi vsebinami in dopolnimo ter poudarimo tudi s slikovnimi in tabelaričnimi prikazi. 
To je v praksi podjetja nekakšen standard za pripravo določenega poročila, ki je praviloma 
tudi tipsko oblikovan z opredeljenimi vsebinami poročanja (Šuštar 2011, str. 30). 
Za analiziranje računovodskih izkazov smo uporabili najpogostejše metode, in sicer 
vodoravno analizo ter analizo s kazalniki. Pri analizi s kazalniki ocenjujemo uspešnost 
poslovanja podjetja. Uspešnost poslovanja podjetja primerjamo med leti 2007/2008 in vse 
do leta 2017/2018. Podatke za analizo podjetja uporabljamo na podlagi veljavnih bilanc 
stanja in izkazov uspeha podjetja. Diplomsko delo je strukturirano na predstavitev podjetja 
in okolja, v katerem posluje, ter na vodoravno in navpično analizo bilance stanja in izkaza 
poslovnega izida. Analiza računovodskih kazalnikov zajema analizo kazalnikov stanja 
financiranja, stanja investiranja, vodoravnega finančnega ustroja, kazalnikov obračanja, 
gospodarnosti in dobičkonosnosti. Po celotni analizi poslovanja podjetja sledi presoja 
poslovnega partnerja kot potencialnega kupca, potencialnega dobavitelja in potencialno 
naložbo za investitorje. Skupne ugotovitve strnemo v zaključek diplomskega dela. 
Omejitve, na katere naletimo tekom raziskovalnega dela, so zavedene predvsem v delu 
pomanjkanja informacij poslovanja podjetja v določenih letih, saj le-te niso dosegljive ali so 





2 DRUŽINSKA PODJETJA  
2.1 OPREDELITEV POJMA DRUŽINSKO PODJETJE 
Čeprav morda nerazumno pa vendarle, v strokovni literaturi ne bomo našli enotne 
opredelitve pojma družinskega podjetja. Če izhajamo iz sorodstvenih vezi, naletimo na dve 
področji, kjer na eni strani sodeluje družina, medtem ko na drugi posel. Družinsko podjetje 
nastane takrat, ko člani družine združijo svoje pridobitniške interese z ustanovitvijo 
podjetja. Družina kot lastnik podjetja močno vpliva na njegovo poslovanje. Za taka podjetja 
je značilno, da se, veliko bolj kot nedružinska podjetja, osredotočajo na ljudi v njihovi 
organizaciji. Zaradi dolgoročne usmerjenosti lastnika, z vizijo preživetja skozi več generacij 
družine, so družinska podjetja veliko bolj usmerjena v prihodnost. Uspešna družinska 
podjetja nudijo zaposlenim družinskim članom integracijo poslovne kariere z zasebnim 
življenjem, ki je ni možno uresničevati v nedružinskih podjetjih. To je lahko prednost ali 
slabost, ki mnoge ustanovitelje, predvsem pa njihove naslednike, odvrača od vodenja 
družinskega podjetja (Hofstede, 2001). 
Z urejanjem odnosov v družinskih podjetjih torej tudi posegamo v naravni konflikt med 
interesi družine na eni strani kot celote in posameznikov družine in interesi podjetja, zato 
je nujno opredeliti, kaj v konkretnem primeru omenjeni interesi so, in tudi predvideti, kateri 
so tisti kot najbolj izraziti medsebojni konflikti oziroma nasprotja v podjetju med 
družinskimi člani. Taka opredelitev družine namreč predstavlja temelj, na katerem je 
mogoče graditi družinsko strukturo odnosov med člani in zakonitosti, ki omogočajo tudi 
sobivanje in uravnoteženost racionalnih podjetniških interesov in emocionalnih vzgibov 
posameznikov članov družine (Hughess in Fergusson, 2004). 
Družinsko podjetje je (Duh, 2003, str. 33): 
▪ »podjetje, ki ga v praksi kontrolirajo člani ene same družine; 
▪ podjetje, v katerem imajo člani družine večinski delež; 
▪ podjetje, katerega vodenje in lastništvo bo preneseno na naslednjo generacijo 
družine; 
▪ vsako podjetje, katerega večinski lastnik je ena družina, vanj pa sta vpletena najmanj 
dva družinska člana«. 
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2.2 VRSTE DRUŽINSKIH PODJETIJ 
Pri opredelitvi in vrstah družinskih podjetij obstaja veliko definicij. Mi smo izbrali tiste, ki 
najbolj definirajo naše preučevano podjetje. Družinska podjetja so najpogostejša pojavna 
oblika malih podjetij, ki tvorijo hrbtenico ekonomskega okolja v jugovzhodni Evropi. Kljub 
temu koncept družinskega podjetništva v tem prostoru še ni povsem umeščen. Razloge gre 
iskati predvsem v ekonomskih in političnih okoliščinah v jugovzhodni Evropi, katerih 
posledica je 50-letni zaostanek v razvoju družinskega podjetništva in neizoblikovan koncept 
oziroma jasna definicija družinskega podjetja. Specifike družinskih podjetij v tranzicijskih 
ekonomijah jugovzhodne Evrope namreč zahtevajo razvoj lastnega koncepta družinskega 
podjetništva, zato obstajajo na tem področju potrebe po razvoju specifičnih znanj in 
prenosu izkušenj (Hausmann, Tyson in Zahidi, 2010). 
V svetu sicer obstajata dve najbolj tipični verziji pojma družinskega podjetja, in sicer prva 
temelji na dejstvu, da gre za podjetja, ki so v popolni ali večinski lasti posamezne družine; 
po drugi pa je družinsko podjetje tisto, katerega lastništvo je v rokah posamezne družine in 
njenih družinskih članov, najmanj dveh generacij, in katerega upravljanje je pod vplivom 
interesov te celotne družine, kar pa vsekakor ne pomeni, da gre za podjetja z nizkim 
prometom ali majhnim številom zaposlenih (Dovžan, 2014). 
Evropski standardi opredeljujejo naslednje zvrsti družinskih podjetij, vendar dejanske 
lestvice ni (Duh, 2003, str. 39):   
▪ »pred kratkim ustanovljeno podjetje, 
▪ ustanoviteljska generacija, 
▪ družabništvo otrok (bratov in sester), 
▪ konfederacija bratrancev in sestričen, 
▪ mož in žena, 
▪ eden od staršev in otrok, 
▪ podjetje, ki je v lasti in upravljanju več družin, 
▪ podjetja, ki so v lasti ter upravljanju in vodenju družine, 
▪ podjetja, ki so v lasti in upravljanju družine ter jih vodijo profesionalni managerji (ki 
niso člani družine)«. 
Opredelimo lahko še štiri vrste podjetij, katerih opredelitev temelji na najbolj pogostih in 
tipičnih kombinacijah razvojnih stopenj lastništva, družine in podjetja (Duh, 2003, str. 36–
37): 
▪ podjetje prve generacije, ki  je v lasti ustanovitelja – lastnika/managerja, 




▪ kompleksno, zrelo podjetje v lasti »konzorcija bratrancev in sestričen«; gre za 
večgeneracijsko podjetje v lasti bratrancev in sestričen, ki je doseglo stopnjo 
»zrelosti«, 
▪ podjetje na robu prehoda, ki ga obvladuje družina, ki predaja štafetno palico; 
▪ lastniki, družina in podjetje se bodo čez nekaj let soočili s spremembo vodstva. 
Kljub številnim opredelitvam družinskih podjetij jih zgornji dve zelo dobro opredelita in nam 
dasta vpogled v vrste podjetij glede na velikost in organiziranost. V nadaljevanju pa bomo 
natančno opisali tudi njihove značilnosti.  
2.3 ZNAČILNOSTI DRUŽINSKIH PODJETIJ 
Do sedaj opravljene ocene in raziskave kažejo na to, da je v Sloveniji kar veliko družinskih 
podjetij, ki zaposlujejo okrog 26 % aktivnega prebivalstva in prispevajo kar 22 % dodane 
vrednosti v gospodarstvo. Za slovenska družinska podjetja je prav tako značilno, da so 
razmeroma majhna, saj se jih večina uvršča v skupino mikropodjetij, zato so tudi  v manjši 
meri nekako uspela in formalizirala svoj sistem odločanja, kar se kaže tudi v manjši formalni 
urejenosti vprašanj glede nasledstva. Raziskava (Bergant, 2011) o družinskih podjetjih in 
njihovem delovanju je prav tako pokazala, da smo Slovenci precej naklonjeni zgodnjemu 
vključevanju otrok v podjetje in šolanju otrok v smeri, ki jo narekujejo potrebe podjetja.  
Potrjuje se, da želijo Slovenci večinoma prenesti svoja podjetja na otroke, vendar si morajo 
otroci to zaslužiti s primerno izbiro šolanja. Glede nujnosti zanimanja otrok za dejavnost 
podjetja so slovenski podjetniki nekako v povprečju Evropske unije, hkrati pa so manj 
zahtevni pri stališču, naj otroci začnejo svojo kariero v podjetju »na dnu«.  
Večina podjetij se strinja s prenosom podjetja na enega naslednika. Še izraziteje so 
podjetniki prepričani o nujnosti ločevanja družinskih in poslovnih zadev, še zlasti v primeru 
kriznih situacij v podjetju. Poslovne težave ne bi smele vplivati na družinski odnos in 
obratno. Slovenski podjetniki v primerjavi s kolegi v tujini manj prisegajo na to, da je treba 
imeti jasno opredeljene kriterije za vstop družinskih članov v podjetje in izstop iz njega, kar 
spet kaže na manjšo stopnjo formalizacije v slovenskih družinskih podjetjih (Duh, 2003, str. 
79). Če temelji domači odnos na medsebojnem spoštovanju, poslušanju problemov, 
skupnem reševanju, predvsem pa na sprejemanju otrok kot enakopravnih partnerjev, je v 
podjetju enako. Vsaj pri nas je tako. Izredno pomembno je, da vsak dobi svoje mesto, na 
katerem bo lahko najučinkovitejše prispeval k skupnemu interesu podjetja. Vsak mora 
prispevati po svojih najboljših močeh, pri tem pa mora imeti proste roke, seveda v okviru 




2.4 PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUŽINSKIH PODJETIJ 
V družinskih podjetjih prav tako kot drugih pravnih subjektih prihaja do različnih konfliktov, 
ki so različnih vzrokov. V nasprotju s splošno definicijo uspešnega podjetja kot tistega, ki 
dosega materialno vrednost za lastnike, je uspeh v družinskih podjetjih širše definiran in 
pogojen z doseganjem vsaj dveh kategorij: ustvarjanje vrednosti kot take in uspešen prenos 
in nadaljevanje družbe v prihodnje generacije. Različnost interesov še najbolje ponazarja 
porazdelitev interesnih sfer, ki se porajajo znotraj družinskih podjetij. Ti predstavljajo 
vzvode, ki opredeljujejo naravo upravljavskih in poslovnih odnosov in zakonitosti v 
družinskih podjetjih. Gre za interese, ki izvirajo iz lastništva podjetja, družine in same 
dejavnosti podjetja. Konflikt med člani družine, do katerega pride zaradi vpetosti v različne 
interesne sfere, lahko ponazorimo s primerom dveh družinskih članov, ki sta lastnika 
družinskega podjetja. Edina razlika med njima je, da je eden v družbi zaposlen, drugi pa ne. 
Njuna percepcija glede podjetja bo zaradi tega po vsej verjetnosti različna. Prvi član družine, 
ki je v družbi zaposlen, je v vsakodnevnem stiku z dnevnimi priložnostmi, težavami, 
razvojem družbe ipd. in je na omenjene kategorije tudi pretežno osredotočen. Na drugi 
strani je družinski član, ki je zgolj solastnik podjetja in v družbi ni zaposlen, fokusiran na 
dividendni donos, ne ozirajoč se na dnevno dinamiko delovanja podjetja. Brez dvoma bosta 
omenjeni osebi vlogo in namen družinskega podjetja dojemali različno, odvisno od tega, v 
katero od zgornjih vlog sta pretežno vpeta (Ivanko, 2015). 
Specifičnost odnosov v družinskih podjetjih pogojuje tudi posebnosti v kapitalski strukturi 
družbe. Zaradi tendence družinskih podjetij po izplačevanju dividend (delitev donosov) z 
namenom zadovoljevanja interesov vseh družinskih članov, je stopnja zadolženosti 
(razmerje med lastniškim in dolžniškim kapitalom) v družinskih podjetjih višja kot v drugih. 
Točka preloma, ko se začne podjetje dokončno opredeljevati kot družinsko podjetje, je 
trenutek umika ustanovitelja in prepuščanje funkcij v podjetju potomcem. Razvoj v 
družinsko podjetje je odvisen od osebnostnih lastnosti podjetnika, osebnostnih lastnosti 
potomcev, usposobljenosti potomcev za delo v podjetju, pripravljenosti oziroma želje 
potomcev sprejeti naloge v podjetju. Tveganja ob prehodu so številna, zaradi tega ne 
preseneča, da statistično gledano samo 30 % družb preživi medgeneracijski prehod na prvo 
naslednjo generacijo potomcev ter da samo 10 % družb preživi prehod na tretjo generacijo. 
Tudi sicer velja, da je prehod na tretjo generacijo najbolj problematičen. 
Pretekle raziskave dejavnikov uspeha družinskih podjetij so pokazale, da je njihova 
uspešnost pogojena s stopnjo sposobnosti upravljanja naslednjih petih dejavnikov, ki so v 
družinskih podjetjih prisotni (Ivanko, 2015):  
1. Človeški kapital: Izkoriščanje znanj in sposobnosti družinskih članov in njihovo 
usklajevanje ter jasna določitev njihovih vlog.  
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2. Socialni kapital: Sposobnost mreženja družinskih članov in vzpostavljanja odnosov s 
posamezniki, ki dopolnjujejo notranji družinski krog.  
3. »Prizanesljiv« finančni kapital: Uspešna družinska podjetja imajo prizanesljiv odnos 
do lastniškega in dolžniškega financiranja podjetja.  
4. Sposobnost preživetja (angl. survivability capital): Spodbujanje pripravljenosti 
družinskih članov pod ugodnimi pogoji zagotavljati sredstva ali svoje delo, ko družba 
to potrebuje.  
5. Nizki stroški upravljanja: Obvladovanje stroškov vodenja in upravljanja.  
Jasna razmejitev navedenih resursov družinskega podjetja in spodbujanje njihove 
usklajenosti (strukturiranje) naj bi znatno povečala konkurenčno prednost in možnost 
uspeha družinskega podjetja v primerjavi s podjetjem, ki ni v lasti družine. Z urejanjem 
odnosov družinskih podjetjih posegamo v naravni konflikt med interesi 
družine/posameznikov in interesi podjetja. Zato je nujno opredeliti, kaj v konkretnem 
primeru omenjeni interesi so in predvideti, kateri so najbolj izraziti medsebojni konflikti 
oziroma nasprotja. Taka opredelitev predstavlja temelj, na katerem je mogoče graditi 
strukturo odnosov in zakonitosti, ki omogočajo sobivanje in uravnoteženost racionalnih 
podjetniških interesov in emocionalnih vzgibov posameznih članov družine. Vsebina 
odnosov in zakonitosti so v posameznih podjetjih in družinah različne in jih je treba vsakič 
znova identificirati (Lovšin, 2000, str. 13). 
Kljub temu so tipične vsebine, s katerimi se družinska podjetja ukvarjajo pri vzpostavljanju 
strukture, ki jim omogoča dolgoročni uspeh: planiranje nasledstva, opredelitev pravil 
prenosa lastništva izven družinskega kroga, določitev kriterijev izbire poslovodstva, 
opredelitev vloge članov družine v družbi, dividendna politika (politika izplačevanja 
dobičkov), prenos družinske kulture, zaposlovanje družinskih članov, nagrajevanje 
družinskih članov, zaposlenih v družbi, določanje nivoja izobrazbe in izkušenj, ki so 
potrebne za delo v družinskem podjetju, vloga oseb, ki so vstopile v družino, struktura 
odločanja (družinski odbor, poslovni odbor družine, upravni odbor družbe). 
Raziskovalci ugotavljajo prednosti in slabosti družinskih podjetij predvsem v tujini, saj so se 
tam družinska podjetja začela razvijati prej, večino malih podjetij je kasneje prevzel 
družinski član in si ustvarjal svoj mali imperij. Medtem ko so v Sloveniji družinska podjetja 
prisotna sorazmerno kratek čas, tako da je raziskav na to temo zelo malo. Največkrat se 
skušajo skozi skopo literaturo in pomanjkanja praktičnih primerov prebiti študenti ali mladi 
raziskovalci, ki skušajo skozi svoje delo dati tujim raziskavam kanček svojih analiz, in s tem 
se znanje o družinskih podjetjih širi. Eden izmed teh je tudi Jaka Vadnjal, ki je z anketo, ki jo 
je opravil med slovenskimi družinskimi podjetji, pridobil kar nekaj podatkov, ki kažejo, kje 
slovenska družinska podjetja vidijo svoje prednosti in slabosti. Razporedil jih je od najbolj 
pomembnih na vrhu tabele, do najmanj pomembnih na dnu tabele. Slovenska družinska 
podjetja med največje prednosti tako štejejo predanost poslu in družini, prenašanje znanj 
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ter fleksibilnosti. Hitro sprejemanje odločitev je za podjetje konkurenčna prednost, ki je 
nedružinska podjetja nimajo. Vidimo lahko, da se ne razlikujejo dosti od družinskih podjetij 
v svetu.  
2.5 RAZLIKE MED DRUŽINSKIMI IN NEDRUŽINSKIMI PODJETJI 
Glavna značilnost, po kateri se družinsko podjetje loči od nedružinskega, je družina. Če 
osnovi – družini dodamo še njene vrednote, predanost, ponos, pozornost, mišljenje in 
ostale značilnosti družine, dobimo dober sistem, ki ni dosegljiv ostalim organizacijam 
(Aronoff, 2001, str. 35). Pomembna lastnost družinskih podjetij je tudi ta, da člani točno 
vedo, kdaj je bilo podjetje ustanovljeno, kje je bil sedež podjetja, kdo je podjetje ustanovil 
in kako se je poslovanje skozi čas spreminjalo in kako je napredovalo. Podjetje je za 
družinske člane določena vrednota, čutijo se odgovorne za ohranitev družinske tradicije 
(Lovšin, 2000, str. 11).  
Družinska podjetja se od nedružinskih podjetij ločijo tudi v različnih pomembnih pristopih, 
ki jih tudi pojmujejo in rešujejo na različne načine (Leach, 1994, str. 3). Po Dailyju in 
Dollingerju (1992, str. 129–133) so razlike med družinskimi in nedružinskimi podjetji tudi 
posledica lastniške strukture, ki povzroča: 
▪ da družinska podjetja nimajo izdelanih formalnih sistemov odločanja, 
▪ da nimajo izdelanih postopkov notranjega nadzora, da ne uporabljajo kazalcev 
uspešnosti, 
▪ učinkovitosti in rasti, 
▪ da ne ločujejo lastništva, upravljanja in vodenja, 
▪ dominantna oseba je ustanovitelj, ki običajno ne želi, da podjetje preseže njegove 
sposobnosti, 
▪ da se v nadzor ne vključujejo sposobni strokovnjaki v podjetju in zunanji 
strokovnjaki, 
▪ da pogosto pride do nezavestne odločitve proti rasti podjetja.  
Različni avtorji so ugotovili, da obstaja med družinskimi in nedružinskimi podjetji več razlik. 
Narejena je bila obširna raziskava v okviru projekta Stratos, ki je zajemala 1.132 malih in 
srednje velikih podjetij iz osmih evropskih držav in je pokazala tipične značilnosti, po katerih 
lahko ločimo mala in srednje velika družinska podjetja od drugih (Bob, 2015). Družinska 
podjetja so bolj navznoter usmerjeni in zaprti sistemi (od družine odvisni sistemi): 
▪ Podjetniki v družinskih podjetjih so v manjši meri »pionirji«, so bolj vsestranski, 
splošno aktivni in prilagodljivi podjetniki in »organizatorji«. 




▪ Analiza funkcijskih strategij je pokazala, da se družinska podjetja nagibajo k  
boljšemu plačilu, kot to določajo kolektivne pogodbe, in tudi bolj skrbijo za 
zadovoljstvo sodelavcev. 
▪ Informacije o strateškem obnašanju družinskih podjetij potrjujejo bolj 
konzervativno držo, ki odgovarja tipu »popolnega«, »rutinerja« in »organizatorja«. 
▪ Družinska podjetja so manj pripravljena za izvoz in za strategije internacionalizacije, 
čeprav danes ni več temu tako, saj je k širitvi izven meja na veliko pripomogla tudi 
informacijska tehnologija. 
▪ Družinska podjetja so bolj tipičen »stabilizator« in manj progresiven ali dinamičen 
dejavnik v gospodarstvu, ker so manj usmerjena k dobičku in rasti kot nedružinska 
podjetja. 
▪ Večja dobičkonosnost: Vse več je literature o družinskem lastništvu in uspešnosti. 
Večina študij odkrije pozitivno povezavo med družinskim lastnikom (ki je opredeljen 
kot pomemben delež ali kot »insajder«, npr. direktor) in višjo stopnjo 
dobičkonosnosti. 
▪ Tveganje na področjih, ki jih dobro poznajo: Po eni strani družinska podjetja kažejo 
večjo odpornost do tveganj, saj imajo manj dolga; po drugi strani pa kažejo večji 
apetit po tveganju s tem, da se razpršijo manj, ustanovitelji pa imajo posebno veliko 
tveganje (npr. večjo porabo za raziskave in razvoj). 
▪ Disciplinirana dodelitev kapitala: Družinska podjetja sodelujejo v mednarodnih 
podvigih, ki imajo trdno poslovno utemeljitev, in ne strategiji za gradnjo imperijev, 
ki lahko vodijo nenadzorovana podjetja. Ker so najprej družinska podjetja bolj 
selektivna, morajo sprejeti manj odločitev o odtujitvi. 
▪ Pomembne generacije: Večja donosnost je ponavadi povezana s prvo generacijo in 
obstajajo dokazi o ustanoviteljevi premiji. »Popust« družinskih podjetij je lahko 
povezan z naslednjo generacijo, zlasti kadar imajo nasledniki upravljavske 
odgovornosti in kadar je vključenih več družinskih članov. Vendar bi lahko plavajoče 
družbe to fazo presegle. 
▪ Preglednost je pomembna: »Družinska premija« večinoma velja za podjetja z visoko 
stopnjo preglednosti. Nasprotno pa nepregledna podjetja trgujejo s popustom, 
zlasti tista podjetja z upravljavskimi praksami, ki so lahko vprašljiva v drugih 
pogledih. Glasovalne pravice, ki presegajo denarne tokove, negativno vplivajo na 
vrednotenje. 
 
Zdi se, da je družinsko direktorstvo povezano z boljšim upravljanjem, merjeno z večjo 
občutljivostjo plačila za uspešnost, večjim prometnim pritiskom za direktorje in večjo 
udeležbo na upravnih odborih. Na splošno velja, da je družina kot velik delničar lahko 
učinkovita organizacija upravljanja, ne glede na to, ali lastnik sede na upravni odbor ali ne. 
Zunanji direktorji se v primeru razpršenega lastništva ali lastnika/upravljavca malo 
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nasprotujejo poslovodstvu. Direktorji imajo veliko večjo možnost, da spremenijo položaj, 
če je nadzorni lastnik, ki ni vključen v upravljanje: »Če postanejo nezadovoljni s kompetenco 
ali integriteto upravitelja, lahko gredo neposredno k lastniku (ki je lahko tudi v upravnem 
odboru) in sporočajo svoje nezadovoljstvo. Ta položaj je idealen za zunanjega direktorja 
(Bob, 2015).«  
 
Na koncu lahko povzamemo, da so družinska podjetja pomemben dejavnik gospodarskega 
razvoja. Kljub temu da ne razpolagamo s podatki o deležu podjetij v Sloveniji, lahko 
predpostavljamo, da tudi za Slovenijo velja isto spoznanje. Razvoj vsakega podjetja je 
njegova življenjska nuja. Obstoj podjetja, njegova uspešnost ter rast in razvoj pa služijo 
večanju blagostanja notranjih in zunanjih udeležencev podjetja. Glede na to, da 
predpostavljamo, da je v Sloveniji velik delež družinskih podjetij, so seveda ta podjetja 
pomembna za zdravje gospodarstva in blagostanje vseh udeležencev podjetja in družbe 














3 POJEM ANALIZE POSLOVANJA 
Pomembnost analiziranja poslovanja v podjetju je v tem, da ugotovimo posamezne 
prednosti in slabosti poslovanja podjetja. Tako dobimo informacije, s katerimi bi vodstvu 
podjetja pomagali sprejemati boljše in pravočasne odločitve. Te bi povečale uspešnost 
poslovanja podjetja. Podjetje rabi prave informacije za pravo odločanje o ukrepih za 
izboljšanje konkurenčnosti, dvig produktivnosti in doseganje višje donosnosti. Pogoj za 
sprejemanje pravilnih odločitev je poznavanje svojih prednosti in slabosti, organizacija 
procesov v podjetju ter poznavanje razmer na trgu, pri dobaviteljih, konkurenci in kupcih 
Za podlago pravilnih odločitev je v poznavanju svojih prednosti in slabosti, v organizaciji 
procesov v podjetju ter v poznavanju razmer na trgu, pri dobaviteljih, konkurenci in kupcih. 
Primerljive in dosegljive cilje je možno odlikovati le na podlagi kakovostne analize 
poslovanja (Turk et al., 2004). 
 Analizo poslovanja opredelimo kot proces spoznavanja poslovanja določenega podjetja. Ta 
služi za odločanje o izboljšanju ekonomske uspešnosti poslovanja določenega podjetja z 
vidika uporabe analize. Analiza poslovanja je v glavnem tudi ekonomska kontrola 
poslovanja, ki zajema načrtovanje in ocenjevanje poslovanja (Pučko, 2005). 
Analiziranje poslovanja je ena od informacijskih funkcij in proces zavestnega spoznavanja 
poslovanja nekega podjetja in oblikovanja informacij kot strokovne podlage za odločanje 
(Bergant, 2007, str. 22). 
Preučevanje podatkov o poslovanju je dejavnost, kjer se ocenjuje ugodnost poslovnih 
procesov in stanj ter možnost njihove izboljšave. Tu moramo razlikovati med 
obravnavanjem podatkov o poslovanju in med nadziranjem poslovanja (Turk, 2006, str. 
244). 
Glavni elementi analiziranja so (Bergant, 2007, str. 20): 
˗ spoznavni procesi 
˗ razčlenitev celote na dele in uvrstitev delov v medsebojne zveze, 
˗ spoznavanje razmerij in soodvisnosti, povezav med posledicami in vzroki, 
˗ ocenitev in miselno oblikovanje rešitev ali priporočil za odločanje, 
˗ cilj analize, kot npr. izboljšanje uspešnosti ali zmanjšanje tveganja odločevalca.  
Sestavine, ki so značilne za analizo poslovanja, so (Pučko, 2005, str. 9): 
˗ dejavnost ali proces, 
˗ predmet analize poslovanja, 




˗ namen analize, ki se kaže kot ocena analiziranega objekta, 
˗ metoda, ki je določena kot pot do spoznanja. 
3.1 ANALIZA RAČUNOVODSKIH KAZALNIKOV 
Kazalniki poslovanja so relativna števila, ki jih dobimo s primerjavo dveh računovodskih 
postavk. Slovenski računovodski standardi definirajo sedem skupin kazalnikov (Plantan, 
2003): 
˗ kazalniki investiranja, 
˗ kazalniki financiranja, 
˗ kazalniki plačilne sposobnosti, 
˗ kazalniki obračanja, 
˗ kazalniki dnevi vezave, 
˗ kazalniki gospodarnosti, donosnosti in dohodkov, 
˗ denarni tok. 
3.2 KAZALNIKI POSLOVNE USPEŠNOSTI PODJETJA  
Stopnja deleža kapitala v financiranju nam pokaže delež kapitala v celotnih obveznostih do 
virov sredstev. Kazalnik izračunamo, kot nam kaže enačba (1). Gre za navpično analizo 
pasivne strani bilance stanja. Kazalnik pove, koliko je podjetje odvisno od zunanjih virov 
financiranja. Kazalnik je važen za lastnike podjetja in za posojilodajalce. Vrednost kazalnika 
ne sme biti previsoka, saj je velik delež sredstev financiran s strani lastnikov. Če bi bila 
stopnja lastniškosti financiranja ena, bi pomenilo, da so celotna sredstva financirana s 
kapitalom. Posojilojemalci si želijo, da je zadolženost podjetja čim nižja. To pomeni manjšo 
tveganost podjetja in večjo možnost vračila glavnice posojila in obresti. Za posojilodajalce 
je važno, da je vrednost tega kazalnika čim višja (Hočevar, Zaman in Petrovič, 2008). 
Delež kapitala v financiranju  = 
𝐾𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙
𝑂𝑏𝑣𝑒𝑧𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 𝑑𝑜 𝑣𝑖𝑟𝑜𝑣 𝑠𝑟𝑒𝑑𝑠𝑡𝑒𝑣                       (1) 
Visok delež virov tujega financiranja kaže za podjetje večjo odvisnost ter višjo stopnjo 
tveganja zaradi zadolževanja. Če je večji delež tujih virov, je večja občutljivost donosnosti 
lastnih virov. Z večanjem obresti za tuje vire se dobiček v podjetju zmanjšuje. 
Stopnja deleža dolgov v financiranju nam pokaže delež dolgoročnih in kratkoročnih 
obveznosti v celotnih obveznostih do virov sredstev. Kazalnik izračunamo, kot nam kaže 
enačba (2). 
Delež dolgov v financiranju = 
𝐹𝑖𝑛𝑎𝑛č𝑛𝑒 𝑖𝑛 𝑝𝑜𝑠𝑙𝑜𝑣𝑛𝑒 𝑜𝑏𝑣𝑒𝑧𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖
𝑂𝑏𝑣𝑒𝑧𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 𝑑𝑜 𝑣𝑖𝑟𝑜𝑣 𝑠𝑟𝑒𝑑𝑠𝑡𝑒𝑣             (2) 
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Delež tujih virov in virov lastnega financiranja v celotnih virih kažeta kazalnika poslovne 
uspešnosti podjetja. Izražata stopnjo dolžniškega in lastniškega financiranja. Če je vrednost 
kazalnika visoka oziroma je delež dolgov v financiranju visok, se podjetje  zadolžuje. Če je 
visok delež kapitala v financiranju, je podjetje naklonjeno tujim virom financiranja (Nekrep, 
2013, str. 110).  
3.3 KAZALNIKI GOSPODARSKE LIKVIDNOSTI V PODJETJU 
Koeficient gospodarnosti poslovanja – Kazalnik nam kaže učinkovitost izkoriščanja sredstev 
podjetja. Če se povečujejo skupni prihodki ali se zmanjšujejo skupni odhodki, narašča 
celotna gospodarnost. Gospodarnost poslovanja se veča, ko se večajo prihodki od 
poslovanja ali pa se zmanjšujejo odhodki poslovanja (Nekrep, 2013, str. 112). 
Koeficient gospodarnosti poslovanja nam pove, kako učinkovito je poslovanje podjetja iz 
dejavnosti podjetja. Pri računanju upoštevamo samo prihodke in odhodke iz poslovanja. 
Kazalnik izračunamo, kot nam kaže enačba (3).  
Gospodarnost poslovanja = 
𝑃𝑜𝑠𝑙𝑜𝑣𝑛𝑖 𝑝𝑟𝑖ℎ𝑜𝑑𝑘𝑖
𝑃𝑜𝑠𝑙𝑜𝑣𝑛𝑖 𝑜𝑑ℎ𝑜𝑑𝑘𝑖
                                        (3) 
3.4 KAZALNIKI LIKVIDNOSTI IN FINANČNEGA RAVNOTEŽJA 
Podjetje je likvidno, ko lahko v danem trenutku s svojimi razpoložljivimi sredstvi poravna 
vse prejete obveznosti. Likvidnost pove, koliko časa se rabi, da se določena oblika sredstev 
pretvori v denar. Likvidnost je dosežena, ko je znesek razpoložljivih plačilnih sredstev enak 
znesku dospelih obveznosti ob dospetju. Podjetje je likvidno, če so prilivi in odlivi denarnih 
sredstev usklajeni (Nekrep, 2013, str. 111).  
Če je plačilna sposobnost tesno povezana z likvidnostjo, enako pomeni sposobnost 
poravnave zapadlih obveznosti v nekem določenem trenutku. Od likvidnosti sredstev ali od 
pretvorbe v obliko denarnih sredstev je odvisna plačilna sposobnost (Petrlin, 2005, str. 36). 
Kratkoročni koeficient likvidnosti nam pokaže delež kratkoročnih finančnih in poslovnih 
obveznosti v kratkoročnih sredstvih. Kazalnik izračunamo, kot nam kaže enačba (4). Ta 
koeficient nam pove, če je podjetje sposobno odplačevati obveznosti, ki zapadejo prej kot 
v enem letu, s sredstvi, ki jih lahko unovčimo v manj kot letu dni. Upniki si želijo višjo 
vrednost kazalnika, kar pomeni, da je podjetje sposobno plačevati svoje obveznosti. 
Vodstvo pa si želi čim nižji kazalnik. Visoka vrednost pomeni, da je veliko denarnih sredstev 
vezanih v neproduktivnih sredstvih. Podjetje ima prevelike zaloge za tekoče potrebe ali pa 
ima neustrezno politiko kreditiranja kupcev.  
Kratkoročni koeficient likvidnosti  =
𝐾𝑟𝑎𝑡𝑘𝑜𝑟𝑜č𝑛𝑎 𝑠𝑟𝑒𝑑𝑠𝑡𝑣𝑎
𝐾𝑟𝑎𝑡𝑘𝑜𝑟𝑜č𝑛𝑒 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑛č𝑛𝑒 𝑖𝑛 𝑝𝑜𝑠𝑙𝑜𝑣𝑛𝑒 𝑜𝑏𝑣𝑒𝑧𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖
                   (4) 
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3.5 VODORAVNA BILANCA 
Pri vodoravni bilanci ugotavljamo, kako se med posameznimi obdobji spreminjajo 
posamezne postavke. Ugotavljamo odstotno spremembo posamezne postavke. Te 
informacije so potrebne za ugotovitev, ali se je poslovanje podjetja izboljšalo ali poslabšalo 
(Peterlin, 2005). 
3.6 KAZALNIKI OBRAČANJA SREDSTEV 
Kazalniki obračanja sredstev kažejo, kako hitro se v povprečju preoblikuje posamezna vrsta 
sredstev v obliko denarja. Če je večja vrednost kazalnika, vpliva na večjo hitrost obračanja 
sredstev, čas vezave sredstev v podjetju je krajši. Manj sredstev je v povprečju vezanih v 
posamezni vrsti sredstev. Izračunamo jih na osnovi bilance stanja v dveh zaporednih 
obdobjih ter izkaza poslovnega izida v nekem obdobju (Korošec, 2007, str. 197–198). 
Koeficient obračanja osnovnih sredstev je kazalnik obračanja, ki je opredeljen med čistim 
prihodkom od prodaje in povprečnim stanjem osnovnih sredstev. Kaže, kolikšen del 
osnovnih sredstev se letno obrne glede na čisti prihodek od prodaje. To nam kaže enačba 
(5). 
Koeficient obračanja osnovnih sredstev = 
Č𝑖𝑠𝑡𝑖 𝑝𝑟𝑖ℎ𝑜𝑑𝑘𝑖 𝑜𝑑 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑎𝑗𝑒




4 ANALIZA POSLOVANJA PODJETJA POLYCOM, D. O. O. 
Podjetje Polycom, d. o. o., Škofja Loka je kakovosten in inovativen ponudnik celovitih 
razvojnih rešitev za avtomobilsko industrijo ter za druge industrije. Nastalo je leta 1985 iz 
družbe Polycom Iztok Stanovnik, s. p. Ustanovljeno je bilo kot obrt ter je v takšni obliki 
delovalo do leta 1999, ko se je podjetje preoblikovalo v družbo z omejeno odgovornostjo 
(Polycom, 2020). Za t. i. krizo, gospodarsko recesijo obstaja več terminov, vendar jo 
pogovorno najpogosteje imenujemo tudi recesija. Beseda kriza je tudi oznaka za nevarne, 
težavne in za prihodnost odločilne položaje. Kriza je situacija, ko je zaupanje v nekaj ali 
nekoga tako zelo prizadeto, da obstaja resen dvom v obstanek (Dovžan, 2014). Kriza je z 
ekonomsko definicijo gospodarski cikel, kjer je v dveh zaporednih kvartalih zabeležen 
negativen BDP (bruto domači proizvod) oziroma ko se brezposelnost poveča za 1,5 % v 
obdobju 12 mesecev.  
Razlogi za obstoj gospodarske krize so: 
˗ nižja potrošnja,  
˗ rast brezposelnosti, 
˗ znižanje proizvodnje, 
˗ nezdravo delovanje trga vrednostnih papirjev, 
˗ znižanje osebnih prihodkov v gospodarstvu. 
V Sloveniji so se prve posledice gospodarske krize pričele kazati septembra 2008. Mnoga 
podjetja so dobila manj naročil, pogodb niso podaljševala, krajšala so delovni čas, 
odpuščala delavce, predvsem manjša podjetja, ali se celo preoblikovala, reorganizirala in 
skušala preživeti gospodarski padec. Naraščala je stopnja brezposelnosti, majhna in 
mikropodjetja so bila primorana zapirati svoja podjetja ipd. (Finance, 2013). 
Vsaka država članica EU je morala pripraviti načrt za rešitev pred finančno krizo in za 
oživitev gospodarstva. V obdobju med letoma 2008 in 2011 je naša vlada sprejela 
protikrizne ukrepe, npr. subvencioniranje polnega delovnega časa ob zagotavljanju dela za 
krajši delovni čas, delno povračilo nadomestila za plače med začasnim čakanjem na delo, 
skrajšanje roka za vračilo preplačanega DDV. Vlada je sprejela tudi zmanjšanje 
administrativnih ovir, energetsko sanacijo objektov v javni lasti, zvišanje davčne olajšave za 
investiranje v opremo in neopredmetena sredstva. Sprejela je jamstveno shemo za 
kreditiranje podjetij in poroštva države za financiranje investicij podjetij, finančno podporo 
razvojnim projektom (STA, 2012). 
Polycom, d. o. o., Škofja Loka je na dan 31. 12. 2018 v lasti dveh ustanoviteljev. To sta Iztok 
Stanovnik in Igor Stanovnik (Polycom, 2020). 
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Dejavnost podjetja sta orodjarstvo in predelava termoplastov. Strateška usmeritev podjetja 
je razvoj novih orodij in brizganje zahtevnih tehničnih izdelkov za avtomobilsko industrijo, 
elektroniko, elektrotehniko in kompresorsko tehniko. Je zanesljiv partner poslovnim 
partnerjem in naročnikom in je stabilen zaposlovalec perspektivnih kadrov. Konkurenčne 
prednosti podjetja so zagotovitev kakovosti izdelka in tehnološki napredek podjetja. Ta 
omogoča cenovno ugodno in okolju prijazno proizvodnjo. Konkurenčne prednosti so tudi 
znanje in inovacije. Naša prednost je zagotavljanje kakovosti izdelkov. Prilagodili smo se 
standardom kakovosti IATH 16949, ISO 9001 ter standardu ravnanja z okoljem ISO 14001 
(Polycom, 2020). Podjetje Polycom, d. o. o., Škofja Loka sodeluje v raznih družbeno 
odgovornih projektih v lokalni skupnosti. Podpira različne športne, izobraževalne, kulturne 
in dobrodelne organizacije in dogodke. Štipendira perspektivne kadre in skrbi za dolgoročni 
kadrovski potencial v svojem okolju. Podjetje je sprejelo etični kodeks, ki določa vse ključne 
etične vidike njihovega delovanja in poslovanja (Polycom, 2020). Dne 31. 12. 2018 je bilo v 
podjetju Polycom, d. o. o., Škofja Loka zaposlenih 277 delavcev. Največ (35,66 %) jih je bilo 
s V. stopnjo izobrazbe. 27,08 % jih je imelo IV. stopnjo izobrazbe.  
Tabela 1: Podatki o podjetju Polycom, d. o. o., Škofja Loka 
Podjetje: Polycom, d. o. o., Škofja Loka 
Dolgi naziv: Polycom predelava plastičnih mas in orodjarstvo Škofja Loka, d. o. o. 
Sedež družbe: Dobje 10, 4223 Poljane nad Škofjo Loko 





Družba z omejeno odgovornostjo, d. o. o. 
Zavezanec za DDV: Da 
Šifra dejavnosti: C22.290 Proizvodnja drugih izdelkov iz plastičnih mas 
Vir: Polycom (2020). 
Strukturo podjetja opredelimo kot neke vrste zaključno celoto medsebojno povezanih 
področij in dejavnikov, kamor sodijo tudi preoblikovanja organizacijskih enot oziroma 
preoblikovanja poslovnega procesa. Številne težave, ki so se pokazale z vsesplošno 
gospodarsko krizo tudi za podjetje, so namreč vodstvo podjetja pripeljale do ključne 
ugotovitve, da je morda čas za preoblikovanje podjetja, kar so izvedli v letih 2010 in 2011. 
Leta 2012 se je pokazalo, da je podjetje uspelo ustvariti še več dobička kakor v času, ko se 
kriza še ni na pojavila v celoti. Z družinsko analizo vzrokov težav, ki so jo izvedli znotraj 
podjetja, so prišli do ključne ugotovitve, da je potrebno preoblikovanje poslovnih odločitev. 
Težave se namreč ne kažejo samo znotraj podjetja, ampak je potrebno slediti tudi krizni 
gospodarski situaciji. Slednja bi na podjetje vplivala, če se ne bi pravočasno odločili za 
drugačne prijeme poslovanja. Ob tem je potrebno navesti tudi, da je imelo podjetje v času 
krize tudi nekaj poslovne sreče. 70 % celotne prodaje izvršijo namreč na tujem trgu, kar v 
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praksi pomeni deset večjih kupcev avtomobilske industrije, ki so podjetje reševali v kriznih 
obdobjih.  
Podjetje s svojimi družinskimi člani je tako še dovolj hitro odreagiralo na dano krizno 
situacijo in se preoblikovalo v začetni fazi krize, t. i. latentni zgodnji fazi. Slednje pomeni, da 
se v taki fazi krizo odpravlja le z majhnimi koraki sprejetih odločitev, kar ne velja za zrelo 
krizo. Podjetje se ni na novo reorganiziralo in se ni na novo posodobilo ter preoblikovalo. 
Podjetje je samo v vseh letih uspešno skupno poslovalo in sprejemalo skupne odločitve 
poslovnega procesa, zato sodi med najbolj uspešna družinska podjetja v Sloveniji, kar so 
pokazali tudi finančni podatki. Podjetje se namreč ni preoblikovalo, ampak je samo s 
skupnimi močmi sprejemalo poslovne odločitve, ki so se očitno s finančnim kazalnikom 
izkazale kot uspešne. Uspešno so poslovali, niso pa se zato potrebovali preoblikovati ali 
reorganizirati. V omenjenem primeru je torej izhajalo podjetje samo iz drugačnih skupnih 
pristopov poslovanja – poslovodenja, kar je bilo za podjetje uspešen korak k skupnim ciljem 
in hkrati dober poslovni rezultat, kljub gospodarski krizi na tujih in domačih tleh. Prav tako 
je v letih po gospodarski krizi od 2007 naprej podjetje sicer začutilo majhen upad prodaje 
serijskih izdelkov plastike od pričakovanega. Vendar pa se je po drugi strani povečal 
prihodek od prodaje na področju izdelkov za avtomobilski trg, kar je primanjkljaj izničilo. 
Podjetje je vseskozi vlagalo v razvoj novih izdelkov, izobraževanj, inovativnih rešitev, za kar 
letno nameni 4 % prihodkov od prodaje, s čimer lahko tudi izražajo koeficient gospodarnosti 
poslovanja in fleksibilno časovno pokrivajo svoje obveznosti do posojilojemalcev, izražene 
v nakupih nove proizvodnje opreme in izdelkov. Konvencionalna modrost je, da jim 
edinstvena lastniška struktura družinskih podjetij daje dolgoročno usmeritev, ki je 
tradicionalnim javnim podjetjem pogosto premalo. Toda poleg tega se malo ve o tem, kaj 
natančno razlikuje družinska podjetja. Nekatere študije kažejo, da v povprečju dolgoročno 
prekašajo druga podjetja, vendar druge študije dokazujejo nasprotno. Tako se je v letih 
gospodarske krize moralo tudi družinsko podjetje Polycom, d. o. o., lotiti novih načrtov in 




5 ANALIZA POSLOVNE USPEŠNOSTI IZBRANEGA PODJETJA 
V tem poglavju so predstavljeni analiza poslovne uspešnosti v času gospodarske krize 
(2007–2008), pomembnost analiz v podjetju, analiza računovodskih kazalnikov, analiza 
bilance stanja od leta 2010 do leta 2018 ter analiza izkaza poslovnega izida podjetja od leta 
2010 do leta 2018. 
Bilanca stanja (angl. balance sheet) je temeljni računovodski izkaz, ki kaže finančno in 
premoženjsko stanje podjetja v določenem trenutku. Finančni položaj se kaže v višini in 
strukturi obveznosti do virov sredstev, premoženjsko stanje podjetja pa se kaže v višini in 
strukturi sredstev. Podjetje mora imeti enako vrednost sredstev kot vrednost obveznosti 
do virov sredstev. Levi strani bilance, kjer so izkazana sredstva, pravimo aktivna stran, na 
desni strani pa so prikazane obveznosti do virov sredstev in ji pravimo pasivna stran (Igličar 
idr., 2012). 
Izkaz poslovnega izida (angl. in come statement) je računovodski izkaz, ki urejeno in 
sistematično prikazuje poslovnoizidne tokove posameznega obdobja. Prikazuje prihodke in 
odhodke podjetja v določenem obdobju in ustvarjeni poslovni izid, ki je pridobljen na 
podlagi razlike med prihodki in odhodki. Izkaz poslovnega izida prikazuje gospodarsko 
uspešnost poslovanja podjetja v določenem obdobju. Presežek prihodkov nad odhodki je 
dobiček, presežek odhodkov nad prihodki pa je izguba (Igličar idr., 2012). 
5.1 ANALIZA BILANCE STANJA OD LETA 2010 DO LETA 2018 
V naslednjem poglavju predstavljamo ključno bilanco stanja podjetja Polycom, d. o. o., od 
leta 2010 pa vse do leta 2018.  
Tabela 2: Bilanca stanja Polycom, d. o. o., Škofja Loka od leta 2010 do leta 2014 
 2010 2011 2012 2013 2014 
SREDSTVA 8.190.740 10.735.996 15.203.157 15.239.736 17.038.274 
A. DOLGOROČNA SREDSTVA 4.382.740 6.725.022 9.586.556 9.286.822 10.227.308 
I. Neopredmetena sredstva in dolgoročne 
aktivne časovne razmejitve 
348.030 324.283 295.230 264.898 301.014 
II. Opredmetena osnovna sredstva 4.018.440 6.384.211 9.254.078 8.966.384 9.832.478 
III. Naložbene nepremičnine 0 0 0 0 0 
IV. Dolgoročne finančne naložbe 0 0 25.000 41.323 71.324 
V. Dolgoročne poslovne terjatve 0 0 0 0 1.666 
VI. Odložene terjatve za davek 16.270 16.528 12.248 14.217 20.826 
B. KRATKOROČNA SREDSTVA 3.798.722 3.999.727 5.595.886 5.921.474 6.781.962 
I. Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo 0 0 0 0 0 
II. Zaloge 1.325.458 1.200.081 1.826.701 2.035.268 2.298.878 
III. Kratkoročne finančne naložbe 0 0 0 0 0 
IV. Kratkoročne poslovne terjatve 2.445.396 2.725.755 3.682.105 3.736.211 4.085.709 
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V. Denarna sredstva 27.868 73.891 87.080 149.995 397.375 
C. KRATKOROČNE AKTIVNE ČASOVNE 
RAZMEJITVE 
9.278 11.247 20.715 31.440 29.004 
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 8.190.740 10.735.996 15.203.157 15.239.736 17.038.274 
A. KAPITAL 2.047.573 3.795.569 4.455.253 5.020.487 5.752.253 
I. Vpoklicani kapital 1.043.232 1.043.232 1.043.232 1.043.232 1.043.232 
II. Kapitalske rezerve 4.693 4.693 4.693 4.693 4.692 
III. Rezerve iz dobička 104.323 104.323 104.323 104.323 104.323 
IV. Presežek iz prevrednotenja 0 1.515.075 1.587.088 1.531.307 1.483.416 
V. Preneseni čisti dobiček 696.670 895.324 946.760 1.637.600 2.360.464 
VI. Čisti poslovni izid poslovnega leta 198.655 232.922 769.157 699.332 756.126 
B. REZERVACIJE IN DOLGOROČNE PASIVNE 
ČASOVNE RAZMEJITVE 
123.344 127.699 131.918 350.095 807.887 
C. DOLGOROČNE OBVEZNOSTI 1.955.770 3.037.248 6.431.411 5.540.326 4.963.369 
I. Dolgoročne finančne obveznosti  2.658.479 6.101.170 5.201.056 4.648.994 
II. Dolgoročne poslovne obveznosti 0 0 46.164 26.955 6.880 
III. Odložene obveznosti za davek 0 378.769 284.077 312.315 307.495 
Č. KRATKOROČNE OBVEZNOSTI 4.028.184 3.716.554 3.904.568 4.305.250 5.407.098 
I. Obveznosti, vključene v skupine za 
odtujitev 
0 0 0 0 0 
II. Kratkoročne finančne obveznosti 2.100.921 1.648.239 1.595.440 1.247.526 1.664.728 
III. Kratkoročne poslovne obveznosti 1.927.263 2.068.315 2.309.128 3.057.724 3.742.370 
D. KRATK. PASIVNE ČASOVNE RAZMEJITVE 35.869 58.926 280.007 23.578 107.667 
Vir: Lasten (2019). 
Tabela 3: Bilanca stanja Polycom, d. o. o., Škofja Loka od leta 2015 do leta 2018 
 2015 2016 2017 2018 
SREDSTVA 17.216.197 18.486.098 32.594.145 36.724.715 
D. DOLGOROČNA SREDSTVA 10.738.118 10.570.859 22.339.750 25.070.414 
VII. Neopredmetena sredstva in dolgoročne aktivne 
časovne razmejitve 
278.206 262.619 524.678 614.691 
VIII. Opredmetena osnovna sredstva 10.286.470 10.123.575 21.727.446 24.399.520 
IX. Naložbene nepremičnine 0 0 0 0 
X. Dolgoročne finančne naložbe 71.323 71.324 41.324 41.324 
XI. Dolgoročne poslovne terjatve 76.059 76.059 46.302 14.878 
XII. Odložene terjatve za davek 26.060 37.283 0 0 
E. KRATKOROČNA SREDSTVA 6.461.523 7.904.200 10.237.657 10.171.344 
VI. Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo 0 0 0 0 
VII. Zaloge 2.649.466 3.363.519 4.210.836 4.370.761 
VIII. Kratkoročne finančne naložbe 0 0 0 0 
IX. Kratkoročne poslovne terjatve 3.416.318 4.494.633 5.928.602 5.691.495 
X. Denarna sredstva 395.739 46.048 98.219 109.089 
F. KRATKOROČNE AKTIVNE ČASOVNE RAZMEJITVE 16.556 11.038 16.739 1.482.957 
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 17.216.197 18.486.098 32.594.145 36.724.715 
E. KAPITAL 6.938.876 7.948.557 9.614.935 10.874.465 
VII. Vpoklicani kapital 1.043.232 1.043.232 1.043.232 1.043.232 
VIII. Kapitalske rezerve 4.692 4.692 4.692 4.693 
IX. Rezerve iz dobička 104.323 104.323 104.323 104.323 
X. Presežek iz prevrednotenja 1.785.336 1.739.026 1.787.249 2.009.598 
XI. Preneseni čisti dobiček 3.139.782 3.598.225 4.827.034 6.502.898 
XII. Čisti poslovni izid poslovnega leta 861.511 1.459.059 1.893.996 1.243.467 
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F. REZERVACIJE IN DOLGOROČNE PASIVNE ČASOVNE 
RAZMEJITVE 
809.324 791.925 786.763 775.607 
G. DOLGOROČNE OBVEZNOSTI 4.983.167 4.064.086 11.393.371 13.740.816 
IV. Dolgoročne finančne obveznosti 4.608.066 3.644.855 11.016.828 13.561.943 
V. Dolgoročne poslovne obveznosti 0 0 0 0 
VI. Odložene obveznosti za davek 375.101 419.231 376.543 178.872 
Č. KRATKOROČNE OBVEZNOSTI 4.416.503 5.605.624 10.726.868 11.182.835 
IV. Obveznosti, vključene v skupine za odtujitev 0 0 0 0 
V. Kratkoročne finančne obveznosti 1.386.682 1.542.334 2.735.493 5.211.865 
VI. Kratkoročne poslovne obveznosti 3.029.821 4.063.290 7.991.375 5.970.970 
H. KRATK. PASIVNE ČASOVNE RAZMEJITVE 68.327 75.906 72.208 150.992 
Vir: Lasten (2019). 
V tabelah 2 in 3 smo naredili primerjavo bilance stanja od leta 2010 do leta 2018. Sredstva 
so skupaj v letu 2010 znašala 8.190.740 evrov, leta 2017 pa 32.594.145 evrov. Tako so bila 
leta 2017 štirikrat večja od leta 2010. Leta 2018 so sredstva narasla na 36.724.715 evrov. 
Leta 2017 so v primerjavi z letom 2010 narasla dolgoročna in kratkoročna sredstva. Od leta 
2010 do leta 2018 so najbolj naraščala opredmetena osnovna sredstva. Vsako leto so se 
povečevale tudi zaloge. Denarna sredstva so bila najvišja v letih 2014 in 2015. Kratkoročne 
aktivne časovne razmejitve so od leta 2010 do leta 2017 največ znašale leta 2013, in sicer 
31.440 evrov. Potem pa so leta 2018 narasle na 1.482.957 evrov.  
Enako kot sredstva so naraščale tudi obveznosti do virov sredstev. Postopno je naraščal 
kapital zaradi prenesenega čistega dobička. Čisti poslovni izid poslovnega leta je tudi 
naraščal od leta 2010 do leta 2017, ko je znašal 1.893.996 evrov, leta 2018 pa je padel na 
1.243.467 evrov. Rezervacije in dolgoročne pasivne časovne razmejitve so največ znašale 
leta 2015, potem pa so do leta 2018 postopno padale. Leta 2017 so narasle tudi dolgoročne 
obveznosti, in sicer najbolj dolgoročne finančne obveznosti in odložene obveznosti za 
davek. Narasle so tudi kratkoročne obveznosti, in sicer najbolj kratkoročne finančne 
obveznosti. Od leta 2010 do leta 2017 so naraščale tudi kratkoročne poslovne obveznosti. 
Leta 2017 so znašale 7.991.375 evrov, potem pa so leta 2018 padle na 5.970.970 evrov. V 
omenjenih devetih letih so precej nihale kratkoročne pasivne časovne razmejitve.  
5.2 ANALIZA IZKAZA POSLOVNEGA IZIDA PODJETJA OD LETA 2010 DO LETA 
2018 
V tabeli 4 prikazujemo izkaz poslovnega izida za podjetje Polycom, d. o. o., od leta 2010 do 




Tabela 4: Izkaz poslovnega izida Polycom, d. o. o., Škofja Loka od leta 2010 do leta 2014 
 2010 2011 2012 2013 2014 
A. Čisti prihodki od prodaje 10.898.600 12.089.892 16.209.543 17.839.421 21.618.913 
B. Povečanje vrednosti zalog proizvodov in 
nedokončane proizvodnje 
107.776 0 484.869 188.595 338.603 
C. Zmanjšanje vrednosti zalog proizvodov in 
nedokončane proizvodnje 
0 123.092 0 0 0 
Č. Usredstveni lastni proizvodi, lastne storitve 0 57.705 95.906 11.268 89.008 
A. Subvencije, dotacije, regresi, 
kompenzacije in prihodki, ki so povezani s 
posl. učinki 
283.103 218.141 236.364 188.112 0 
B. Drugi poslovni prihodki 5.787 7.450 27.836 1.131 339.045 
C. Kosmati donos od poslovanja 11.295.266 12.250.096 0 0 0 
D. Poslovni odhodki 10.807.086 11.785.271 16.040.790 17.364.239 21.540.372 
I. Stroški blaga, materiala in storitev 7.507.610 8.272.588 11.516.380 12.107.504 15.476.101 
II. Stroški dela 2.636.621 2.768.761 3.434.643 4.103.295 4.655.157 
III. Odpisi vrednosti 569.999 674.402 963.087 1.079.456 1.301.541 
IV. Drugi poslovni odhodki 92.856 69.520 126.680 73.984 107.573 
E. Dobiček iz poslovanja 488.180 464.825 1.013.728 864.288 845.197 
F. Izguba iz poslovanja 0 0 0 0 0 
G. Finančni prihodki 1.040 12.158 16.309 44.825 73.610 
I. Finančni prihodki iz deležev 0 0 0 0 0 
II. Finančni prihodki iz danih posojil 0 0 0 0 0 
III. Finančni prihodki iz poslovnih terjatev 1.040 12.158 16.309 44.825 73.610 
H. Finančni odhodki 268.375 212.283 256.600 218.747 216.596 
I. Fin. odhodki iz oslabitev, odpisov fin. 
naložb 
0 0 0 0 0 
II. Finančni odhodki iz finančnih obveznosti 264.869 207.631 253.280 211.396 202.790 
III. Finančni odhodki iz poslovnih obveznosti 3.506 4.652 3.320 7.351 13.806 
I. Drugi prihodki 0 0 0 0 47.477 
J. Drugi odhodki 9.744 0 0 0 0 
K. Celotni dobiček 211.101 264.700 773.437 690.366 845.197 
L. Celotna izguba 0 0 0 0 0 
M. Davek iz dobička 15.831 32.035 0 0 0 
R. Odloženi davki -3.385 -257 4.280 -8,966 -6.438 
S. Čisti dobiček obračunskega obdobja 198.655 232.922 769.157 699.332 756.126 
Š. Čista izguba obračunskega obdobja 0 0 0 0 0 
Povprečno število zaposlencev  102,77 106,15 127,98 147,20 171 
Število mesecev poslovanja 12 12 12 12 12 
Vir: Lasten (2019). 
Tabela 5: Izkaz poslovnega izida Polycom, d. o. o., Škofja Loka od leta 2015 do leta 2018 
 2015 2016 2017 2018 
A. Čisti prihodki od prodaje 23.100.802 25.045.219 31.220.164 35.828.580 
B. Povečanje vrednosti zalog proizvodov in nedokončane 
proizvodnje 
156.089 536.279 352.251 31.732 
C. Zmanjšanje vrednosti zalog proizvodov in nedokončane 
proizvodnje 
0 0 0 0 
Č. Usredstveni lastni proizvodi, lastne storitve 90.475 0 452.443 344.244 
N. Subvencije, dotacije, regresi, kompenzacije in prihodki, 
ki so povezani s posl. učinki 
0 0 0 0 
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O. Drugi poslovni prihodki 440.691 489.746 550.734 603.118 
P. Kosmati donos od poslovanja 0 0 0 0 
Q. Poslovni odhodki 23.044.692 24.371.648 30.509.989 35.529.804 
V. Stroški blaga, materiala in storitev 16.340.322 17.145.978 22.058.194 25.228.245 
VI. Stroški dela 5.237.819 5.829.559 6.860.045 7.917.918 
VII. Odpisi vrednosti 1.363.189 1.332.400 1.509.837 2.259.957 
VIII. Drugi poslovni odhodki 103.362 63.711 81.913 123.684 
R. Dobiček iz poslovanja 743.365 1.699.596 2.065.603 1.277.870 
S. Izguba iz poslovanja 0 0 0 0 
T. Finančni prihodki 970 1.545 970 678 
IV. Finančni prihodki iz deležev 0 0 0 0 
V. Finančni prihodki iz danih posojil 0 1.545 0 0 
VI. Finančni prihodki iz poslovnih terjatev 970 0 970 678 
U. Finančni odhodki 181.447 144.040 170.708 319.937 
IV. Fin. odhodki iz oslabitev, odpisov fin. naložb 0 0 0 0 
V. Finančni odhodki iz finančnih obveznosti 181.295 143.481 170.667 316.769 
VI. Finančni odhodki iz poslovnih obveznosti 152 559 41 3.168 
V. Drugi prihodki 291.961 1.615 4.941 36.078 
W. Drugi odhodki 0 3.117 12.833 2.655 
X. Celotni dobiček 743.365 1.555.599 1.887.973 992.034 
Y. Celotna izguba 0 0 0 0 
Z. Davek iz dobička 0 107.044 0 0 
T. Odloženi davki -7.470 -10.504 -6.023 -251.433 
U. Čisti dobiček obračunskega obdobja 861.511 1.459.059 1.893.996 1.243.467 
Š. Čista izguba obračunskega obdobja 0 0 0 0 
Povprečno število zaposlencev  187 189,89 217,5 258,39 
Število mesecev poslovanja 12 12 12 12 
Vir: Lasten (2019). 
V nadaljevanju prikazujemo primerjavo podatkov izkaza poslovnega izida za podjetje 
Polycom, d. o. o., Škofja Loka med letoma 2010 in 2018. Vsako leto so naraščali čisti prihodki 
od prodaje. Precej so nihala povečanja vrednosti zalog proizvodov in nedokončane 
proizvodnje. Leta 2016 so znašala največ, in sicer 536.279 evrov, najmanj pa leta 2018, 
samo 31.732 evrov. Vsako leto v tem obdobju so naraščali drugi poslovni prihodki. Hkrati 
pa so naraščali tudi poslovni odhodki. Povečevali so se stroški blaga, materiala in storitev, 
stroški dela in odpisi vrednosti. Drugi poslovni odhodki so iz leta v leto nihali. Nihali so tudi 
dobiček iz poslovanja in finančni odhodki. Celotni dobiček je nihal od leta 2010 do leta 2018. 
Leta 2017 je znašal 1.887.973 evrov, leta 2018 pa polovico manj, le 992.034 evrov. Podjetje 
v tem obdobju ni imelo nič celotne izgube. Nihali so tudi odloženi davki, ki so leta 2018 
znašali -251.433 evrov, in čisti dobiček obračunskega obdobja. Povprečno število 




6 ANALIZA KAZALNIKOV DELOVANJA IZBRANEGA PODJETJA 
V tem poglavju bodo prikazani kazalniki poslovne uspešnosti podjetja od leta 2010 do leta 
2018. To so delež kapitala v financiranju in delež dolgov v financiranju, sledijo kazalniki 
gospodarske likvidnosti v podjetju, kjer je izračunan koeficient gospodarnosti poslovanja. 
Zatem so kazalniki likvidnosti in finančnega ravnotežja, kjer je izračunan kratkoročni 
koeficient likvidnosti. Naslednje podpoglavje je vodoravna bilanca, ki ji sledijo kazalniki 
obračanja sredstev. Tu je obračunan koeficient obračanja osnovnih sredstev za obdobje od 
leta 2010 do leta 2018. 
6.1 KAZALNIKI POSLOVNE USPEŠNOSTI PODJETJA OD LETA 2010 DO LETA 
2018 
 
Delež kapitala v financiranju  
 
Delež kapitala v financiranju se dobi tako, da se kapital deli s celotnimi obveznostmi do 
virov sredstev. 
Tabela 6: Delež kapitala v financiranju 
 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Delež kapitala v financiranju 0,25 0,35 0,29 0,33 0,34 0,40 0,43 0,29 0,30 
Vir: Lasten (2019). 
Podjetje Polycom, d. o. o., Škofja Loka si želi, da je delež kapitala v financiranju čim nižji. Od 
leta 2010 do leta 2018 je ta delež iz leta v leto nihal. Najvišji je bil leta 2016, in sicer je znašal 
0,43. Potem se je leta 2017 znižal na 0,29, leta 2018 pa je znašal 0,30. Izračunal se je tako, 
da se je znesek kapitala 10.874.465 evrov delil z zneskom celotnih obveznosti do virov 
sredstev v višini 36.724.715 evrov. 
Delež dolgov v financiranju 
 
Pri deležu dolgov v financiranju se deli finančne in poslovne obveznosti z obveznostmi do 
virov sredstev. 
Tabela 7: Delež dolgov v financiranju 
 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Delež dolgov v financiranju 0,73 0,63 0,68 0,65 0,61 0,55 0,52 0,68 0,68 
Vir: Lasten (2019). 
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Čim višji je delež dolgov v financiranju, tem bolj je podjetje zadolženo. Najbolj je bilo 
podjetje Polycom, d. o. o., Škofja Loka zadolženo leta 2010, ko je ta delež znašal 0,73. 
Najmanj je bilo podjetje zadolženo leta 2016, z deležem 0,52. Leta 2017 in leta 2018 se je 
podjetje spet bolj zadolžilo. Deleža sta znašala 0,68. Leta 2018 se je ta delež izračunal tako, 
da so se finančne in poslovne obveznosti v višini 24.923.651 evrov delile z obveznostmi do 
virov sredstev v višini 36.724.715 evrov. 
6.2 KAZALNIKI GOSPODARSKE LIKVIDNOSTI V PODJETJU 
Koeficient gospodarnosti poslovanja 
Koeficient gospodarnosti poslovanja se dobi, ko se poslovni prihodki delijo s poslovnimi 
odhodki. 
Tabela 8: Koeficient gospodarnosti poslovanja 
 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Gospodarnost poslovanja 1,01 1,03 1,01 1,03 1,04 1,03 1,07 1,07 1,04 
Vir: Lasten (2019). 
Gospodarnost poslovanja je boljša, če je vrednost koeficienta višja. Če podjetju uspe 
povečati vrednost kazalnika glede na preteklo obdobje, pomeni, da je uspelo ustvariti večje 
prihodke z enakimi odhodki ali ustvariti z nižjimi odhodki enake prihodke. Pri izračunu smo 
dobili vrednost koeficienta malo nad ena. To pomeni, da je imelo podjetje majhen dobiček 
iz poslovanja. Znižanje koeficienta leta 2018 je v primerjavi z letom 2017 posledica malo 
slabšega poslovanja.  
Za leto 2018 smo poslovne prihodke v višini 36.807.674 evrov delili z zneskom 35.529.804 
evrov in dobili koeficient gospodarnosti poslovanja 1,04. 
6.3 KAZALNIKI LIKVIDNOSTI IN FINANČNEGA RAVNOTEŽJA 
Kratkoročni koeficient likvidnosti 
 
Pri kratkoročnem koeficientu likvidnosti se kratkoročna sredstva delijo s kratkoročnimi 
finančnimi in poslovnimi obveznostmi. 
Tabela 9: Kratkoročni koeficient likvidnosti 
 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Kratkoročni koeficient 
likvidnosti 
0,94 1,08 1,43 1,38 1,25 1,46 1,41 0,95 0,91 
Vir: Lasten (2019). 
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Kratkoročni koeficient likvidnosti je od leta 2010 do leta 2018 v podjetju Polycom, d. o. o., 
Škofja Loka nihal iz leta v leto. Najvišji je bil leta 2015, in sicer je znašal 1,46. Potem je padal 
in leta 2018 znašal 0,91. Za podjetje je dobro, da je kratkoročni koeficient likvidnosti čim 
nižji. Za leto 2018 smo ga izračunali tako, da smo kratkoročna sredstva v višini 10.171.344 
evrov delili s kratkoročnimi finančnimi in poslovnimi obveznostmi v višini 11.182.835 evrov. 
6.4 VODORAVNA BILANCA 
Tabela 10: Primerjava sredstev in obveznosti do virov sredstev v letih 2010–2012 
 2010 2011 2011/2010 2012 2012/2011 
Sredstva 8.190.740 10.735.996 131,07 % 15.203.157 141,61 % 
Obveznosti do virov 
sredstev 
8.190.740 10.735.996 131,07 % 15.203.157 141,61 % 
Vir: Lasten (2019). 
Sredstva in obveznosti do virov sredstev so v podjetju Polycom, d. o. o., leta 2010 znašala 
8.190.740 evrov, leta 2011 pa 10.735.996 evrov. Leta 2011 so se v primerjavi z letom 2010 
povišala za 31,07 %, leta 2012 so se v primerjavi z letom 2011 povišala kar za 41,61 %. 
Slednje za podjetje Polycom, d. o. o., pomeni, da je dobro poslovalo v letu 2011 in še boljše 
v letu 2012. 
Tabela 11: Primerjava sredstev in obveznosti do virov sredstev v letih 2012–2014 
 2012 2013 2013/2012 2014 2014/2013 
Sredstva 15.203.157 15.239.736 100,24 % 17.038.274 111,80 % 
Obveznosti do virov 
sredstev 
15.203.157 15.239.736 100,24 % 17.038.274 111,80 % 
Vir: Lasten (2019). 
Leta 2013 so se sredstva in obveznosti do virov sredstev povišala v primerjavi z letom 2012 
le za 36.579 evrov, torej le za 0,24 %. Leta 2014 so se v primerjavi z letom 2013 zvišala za 
11,80 %. Za podjetje to pomeni, da je imelo leta 2013 skoraj enaka sredstva in obveznosti 
do virov sredstev kot leta 2012. Leta 2014 so se v primerjavi z letom 2013 povišala, kar je 
dobro za podjetje. 
Tabela 12: Primerjava sredstev in obveznosti do virov sredstev v letih 2014–2016 
 2014 2015 2015/2014 2016 2016/2015 
Sredstva 17.038.274 17.216.197 101,04 % 18.486.098 107,38 % 
Obveznosti do virov 
sredstev 
17.038.274 17.216.197 101,04 % 18.486.098 107,38 % 
Vir: Lasten (2019). 
27 
 
Sredstva in obveznosti do virov sredstev so se tudi v letih 2015 in 2014 ter v letu 2016 v 
primerjavi z letom 2015 zvišala bolj malo. Slednje je za podjetje Polycom, d. o. o., dobro, 
saj so se povišala sredstva in obveznosti do virov sredstev, pa čeprav bolj za malo. 
Tabela 13: Primerjava sredstev in obveznosti do virov sredstev v letih 2016–2018 
 2016 2017 2017/2016 2018 2018/2017 
Sredstva 18.486.098 32.636.834 176,55 % 36.724.715 112,53 % 
Obveznosti do virov 
sredstev 
18.486.098 32.636.834 176,55 % 36.724.715 112,53 % 
Vir: Lasten (2019). 
Leta 2017 so se v primerjavi z letom 2016 povišala za kar 76,55 %. Leta 2018 so se sredstva 
in obveznosti do virov sredstev v primerjavi z letom 2017 povišala za 12,53 %. Za podjetje 
je dobro, ker so se leta 2017 v primerjavi z letom 2016 sredstva in obveznosti do virov 
sredstev precej povišala. Dobro je tudi, da so se leta 2018 v primerjavi z letom 2017 malo 
povišala.  
6.5 KAZALNIKI OBRAČANJA SREDSTEV 
Koeficient obračanja osnovnih sredstev se dobi tako, da se čisti prihodki od prodaje delijo 
z opredmetenimi osnovnimi sredstvi tekočega leta, sešteto z opredmetenimi osnovnimi 
sredstvi predhodnega leta, deljeno z dve. 
Tabela 14: Koeficient obračanja osnovnih sredstev 
 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Koeficient obračanja 
osnovnih sredstev 
0,55 0,58 0,52 0,49 0,58 0,57 0,61 0,49 0,39 
Vir: Lasten (2019). 
Koeficient obračanja osnovnih sredstev je bil najvišji leta 2016, in sicer 0,61. Najnižji je bil 
leta 2018, ko je znašal 0,39. Na večjo hitrost obračanja sredstev vpliva, če je vrednost 
koeficienta večja. Za leto 2018 smo koeficient obračanja osnovnih sredstev izračunali tako, 
da smo čiste prihodke od prodaje v višini 35.828.580 evrov delili s seštevkom opredmetenih 
osnovnih sredstev v letu 2018 v višini 24.399.520 evrov in opredmetenih osnovnih sredstev 
v letu 2017 v višini 21.727.446 evrov in delili z dve. 
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7 IZSLEDKI IN UGOTOVITVE 
V nalogi smo analizirali poslovanje podjetja Polycom, d. o. o., Škofja Loka. Podatke za 
analizo smo črpali iz bilance stanja in izkaza poslovnega izida od leta 2010 do leta 2018. 
Izračunali smo naslednje kazalnike: kazalnike poslovne uspešnosti, kazalnike gospodarske 
likvidnosti, kazalnike likvidnosti, vodoravno bilanco ter kazalnike obračanja sredstev. 
Mnoga najbolj cenjena in najbolj uspešna podjetja na svetu so v družinski lasti. Družinska 
podjetja so s svojo dolgoročno vizijo in visoko sposobnostjo ustvarjanja delovnih mest 
glavno gonilo rasti v večini nacionalnih gospodarstev in edinstveno prispevajo k družbi na 
splošno. Družinska podjetja se kljub svojim lastnim prednostim in svetovnemu 
gospodarskemu značaju soočajo z edinstvenimi ranljivostmi. Potencialni viri nesoglasja 
med družinskimi člani so na vseh koncih: prehodi generacij, pomembnejše naložbene 
odločitve, prisvajanje dobička, vodstveni sestanki. Posledice njihovih sporov so lahko 
resnejše in daljnosežnejše. Konflikt je morda največji uničevalec vrednosti v družinskih 
podjetjih. Da bi družinska podjetja lahko dosegla dinamičen napredek skozi generacije, 
morajo dosledno obvladovati spopad med družino in podjetjem. Najti ravnotežje, ki bo 
pritegnilo najboljše vidike družine in podjetja, je težko, če pa je to dobro, ponuja mamljive 
nagrade. Slednje je umetnost upravljanja družinskega podjetja. 
Iz analize obravnavanega družinskega podjetja Polycom, d. o. o., smo ugotovili, da je v 
vsakem podjetju pomembno oblikovati okvir upravljanja, ki ločuje poslovanje od lastništva 
in določa jasen postopek za družine in lastnike za reševanje družinskih in poslovnih 
vprašanj. To bi lahko potekalo v obliki družinskih svetov, svetov lastnikov, svetovalnih 
odborov itd. Prehod ustanovitelja je čustveno in zahtevno vprašanje, s katerim se v nekem 
trenutku sooči vsako družinsko podjetje. Vsak generacijski prehod je priložnost za razmislek 
o prihodnji strategiji ter lastniški in upravljavski strukturi. Vnaprejšnja priprava na ta prehod 
je ključnega pomena za nadaljnji uspeh podjetja. Ta proces je treba premišljeno načrtovati, 
ne pa ga voditi zgolj kot priložnost. Zagotavljanje objektivnosti in meritokracije pri 
imenovanjih je ključnega pomena za dolgoročni uspeh družinskega podjetja. 
Nasledstvo družinskega podjetja je ena ključnih odločitev. Zato je treba nasledstvo 
načrtovati že vnaprej in postopek je treba temeljito izvesti. Proces nasledstva, ki vključuje 
notranje in zunanje kandidate, vzpostavljanje usklajenosti med generacijami in 
zagotavljanje, da so vloga in odgovornosti jasno artikulirani in razumljeni. Pri vseh teh 
odločitvah je pomembno, da se dobro ujemajo med družinskimi vrednotami in kulturo ter 
posameznikovimi vrednostnimi sistemi. Za veliko družinskih podjetij je zaposlovanje 
najvišjih vodstvenih delavcev izven družine velik izziv. Na začetku takih nalog je potrebno 
skupno zagotavljati, da so vse zainteresirane strani usklajene glede na pričakovanja in profil 
višjega vodstva, ki ga bodo pritegnili, zato je potrebno določiti in oceniti profile in 
kompetence notranjih družinskih članov in kasneje tudi zunanjih, ki jih podjetje potrebuje. 
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V bilanci stanja se opazi, da so sredstva in obveznosti do virov sredstev leta 2011 znašala 
31,07 % več kot leta 2010. Dolgoročna sredstva so bila višja kar za 53,44 %. Neopredmetena 
sredstva in dolgoročne aktivne časovne razmejitve so bila leta 2011 v primerjavi z letom 
2010 manjša za 6,82 %. Opredmetena osnovna sredstva so bila višja za 58,87 %. 
Kratkoročna sredstva se v teh dveh letih niso bistveno razlikovala, le zaloge so bile leta 2011 
v primerjavi s preteklim letom manjše za 9,46 %. Denarna sredstva so bila višja kar za 165,15 
%. Kapital je bil leta 2011 v primerjavi z letom 2010 višji za 85,37 %. Presežek iz 
prevrednotenja je leta 2010 znašal nič evrov, leta 2011 pa 1.515.075 evrov. Preneseni čisti 
dobiček je bil leta 2011 v primerjavi s preteklim letom višji za 28,51 %, čisti poslovni izid 
poslovnega leta je bil višji za 17,25 %. Odložene obveznosti za davek so leta 2010 znašale 
nič evrov, leta 2011 pa 379.769 evrov. Kratkoročne finančne obveznosti so bile leta 2011 v 
primerjavi z letom 2010 manjše za 21,55 %. Kratkoročne pasivne časovne razmejitve so bile 
leta 2011 za 64,28 % višje kot leta 2010.  
Iz izkaza poslovnega izida smo ugotovili, da so bili leta 2011 v primerjavi z letom 2010 čisti 
prihodki od prodaje višji za 10,93 %. Precej manjši so bili leta 2011 od leta 2010 čisti prihodki 
od prodaje na domačem trgu. Višji so bili čisti prihodki od prodaje na trgu EU in na trgu 
izven EU. Precej manjši so bili subvencije, dotacije, regresi, kompenzacije in prihodki, ki so 
povezani s poslovnimi učinki. Višji so bili drugi poslovni prihodki. Dobiček iz poslovanja je 
bil leta 2011 v primerjavi z letom 2010 manjši za 4,78 %. Precej višji so bili finančni prihodki 
iz poslovnih terjatev. Leta 2011 so bili v primerjavi s preteklim letom manjši tudi finančni 
odhodki ter finančni odhodki iz finančnih obveznosti.  
Celotni dobiček je bil leta 2011 v primerjavi z letom 2010 višji za 25,39 %. Davek iz dobička 
je bil višji za 102,36 %. 
Kazalnike smo primerjali od leta 2010 do leta 2018. Delež kapitala v financiranju je bil 
najvišji leta 2016, najmanjši pa leta 2010. Delež dolgov v financiranju je bil najvišji leta 2010, 
najmanjši pa leta 2016. Koeficient gospodarnosti poslovanja je bil najvišji leta 2016 in 2017, 
najnižji pa leta 2010 in 2012. Kratkoročni koeficient likvidnosti je bil najvišji leta 2015, ko je 
znašal 1,46. Najnižji je bil leta 2018, ko je bil 0,91. 
Sredstva in obveznosti do virov sredstev so dosegla najvišji odstotek v primerjavi let 2017 
in 2016. Najnižji odstotek so dosegla leta 2013 in 2012. Vendar so se vsako leto povečevala. 





Namen diplomskega dela je v prikazu analize poslovanja družinskega podjetja Polycom, d. 
o. o., ki se ukvarja s proizvodnjo plastičnih izdelkov in izdelkov iz drugih mas. Zanimalo nas 
je predvsem poslovanje v času gospodarske krize med letoma 2007 in 2018. Tako smo prišli 
do ocenitve poslovanja, ki nam pokaže boljše ali slabše poslovanje v določenem obdobju. 
Ocena poslovanja je koristna in uporabna pri odkrivanju napak, pomanjkljivosti in določanju 
poslovne politike na splošno. Torej, namen analize je, da se spoznajo možnosti za nadaljnje 
poslovanje in za pripravo ukrepov, ki naj ga izboljšajo (Jurjevič, 1990, str. 9). 
Cilj diplomskega dela je analiza poslovanja z računovodskimi kazalniki, ki so grupirani glede 
na uporabno vrednost. Kot najpomembnejše interesne skupine v podjetju smo predstavili 
lastnika podjetja in njegove družinske člane, skozi nekaj generacij in drugih otrok, ki so 
potencialni kandidati za nadaljevanje že uveljavljene dejavnosti ter v povezavi z novimi 
vizijami izgradnje podjetja. Ustrezne odločitve ob pravem času so tiste, ki odločajo o 
uspešnosti podjetja. Podjetnik z njihovim sprejemanjem zadovoljuje potrebe vseh ostalih 
interesnih skupin. Ugotovili smo, da je podjetje uspešno poslovalo kot družinsko podjetje 
in da je na pravi poti poslovanja z načinom poslovanja in upravljanja podjetja kot celote. Za 
potrjevanje in cilj diplomskega dela smo zasledovali vnaprej postavljene hipoteze, ki smo 
jih s pomočjo raziskovalnega dela bodisi potrdili ali ovrgli.  
 
Hipoteza 1: S prestrukturiranjem in preoblikovanjem poslovnega procesa se je podjetju v 
letih 2010/2011 in letih 2012/2013 uspelo obdržati na trgu, kljub krizi od leta 2007 naprej. 
Kljub gospodarski krizi v letih 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 in 2013 se je podjetje 
obdržalo na trgu in v letu 2012 poslovalo z višjim dobičkom, kakor predhodna in kasnejša 
leta, saj ga je vseskozi reševalo deset glavnih tujih kupcev s področja avtomobilske 
industrije. Hipotezo 1 potrdimo. 
Hipoteza 2: Glede na dobljene učinke analize poslovanja v letih 2010/2011 v primerjavi z  
letoma 2012/2013 menimo, da je podjetje uspešno poslovalo iz razloga družinskega 
podjetja v smislu več glav več ve ali zmore. Tako je podjetju ob podpori in idejah vseh 
družinskih članov znotraj podjetja uspelo v času krize. Vsekakor standardno veljavnega 
modela za razreševanje kriz ni, je pa lahko le-ta tudi odločilen korak v smeri 
reorganiziranosti podjetja, kar se je v obravnavanem podjetju pokazalo kot poslovno 
uspešno. Družina je tista, ki je zaslužna za dobro poslovanje med krizo. Hipotezo 2 
potrdimo.  
Hipoteza 3: Z nenehnim inovativnim spreminjanjem poslovanja podjetja to danes sodi med 
najuspešnejša družinska podjetja, na kar kažejo tudi finančni poslovni rezultati za leti 2017 
in 2018. Podjetje se namreč ni preoblikovalo, ampak je samo s skupnimi močmi sprejemalo 
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nove poslovne odločitve, ki so se očitno glede na finančne kazalnike izkazale kot uspešne. 
Uspešno so poslovali, niso pa se zato potrebovali preoblikovati ali reorganizirati. Hipoteza 
3 je torej delno potrjena.  
Hipoteza 4: Uspešnost samega poslovanja podjetja skozi analizirane kazalnike med letoma 
2007 in 2018 je pripisati tudi fleksibilnosti podjetja s časom. Podjetje je glede na dobljeni 
koeficient gospodarnosti poslovanja dejansko bilo bitko s časom na način sprejemanja 
novih poslovnih pogodb, saj je bilo vseskozi primorano plačevati svoje obveznosti, kljub 
upadu prodaje serijskih izdelkov iz plastike, kar je na drugi strani povečalo prodajo na 
področju avtomobilske industrije.  Hipoteza 4 je potrjena. 
Iz diplomskega dela torej lahko sklepamo, da je podjetje uspešno poslovalo skozi vsa 
obdobja, od kriznega do obdobja nasledstva, za kar je zasluge pripisati dobrim družinskim 
odločitvam. Podjetje je na dobri poti poslovanja, predvsem zaradi nenehnega vlaganja v 
sam razvoj, izobraževanje, sodelovanja z dobavitelji, kupci, odjemalci in vsekakor 
zaposlenimi kot dodano vrednost, saj se zaveda, da so prav zaposleni kot človeški vir glavni 
motor stalnih izboljšav v podjetju. Poleg tega ima podjetje registrirano svojo razvojno 
skupino, ki predstavlja tretji razvojni organizacijski center poleg že obstoječih, predelave 
termoplastov in orodij. Cilji podjetja so nenehno delovanje na razvoju in kakovosti 
proizvodnih procesov, osvajanje novih tehnologij, napredka, inovativnosti ekološkega 
zavedanja in sprejemanja ekonomsko sprejemljivejših materialov v izdelke. Nenehno imajo 
vpeljane interne razvojne projekte, kjer lahko sodelujejo tudi vsi zaposleni s svojimi idejami, 
kjer se največ pozornosti namenja orodjarstvu. Kar 4-odstotni delež od prihodkov prodaje 
vsakoletno namenijo razvojnim projektom, zato lahko trdimo, da je podjetje tudi v bodoče 
na dobri poti uspešnega poslovanja kot družinsko podjetje.  
Preprost zaključek, ki smo ga sprejeli, je, da se družinska podjetja bolj kot na uspešnost 
osredotočajo na odpornost. Odpuščajo presežne donose, ki so na voljo v dobrih časih, da 
bi povečali možnosti za preživetje v slabih časih. Direktor družinskega podjetja ima finančne 
spodbude, podobne tistim glavnim direktorjem družinskih podjetij, vendar bo družinska 
obveznost, ki jo čuti, vodila do zelo različnih strateških odločitev. Vodstvo družinskih 
podjetij pogosto vlaga z desetletnim ali dvajsetletnim obdobjem in se osredotoča na to, kar 
lahko stori zdaj, da bi koristili naslednji generaciji.  
V času, ko se vodstvene delavce vsakega podjetja spodbuja k dolgoročnemu upravljanju, 
verjamemo, da lahko dobro vodeno družinsko podjetje služi kot vzornik. Pravzaprav smo v 
raziskavi lahko identificirali več podjetij z razpršenim lastništvom, katerih strategije so 
posnemale strategije družinskih podjetij. Tudi ta podjetja so pokazala podoben vzorec 
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